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論 文
参加的意思決定の
コンティンジェンシー理論（二）
? ?
幸 助
はしがき
部下による意思決定への参加は，これに付随する従属変数，例えば生産性，組織成員の
態度，パーソナリティに直接効果を及ぽしていくのではなく，その組織のおかれている環
境と成員のパーソナリティを媒介にして影響をあらわしてくると想定される。前者の参加
的意思決定態様と環境とのかかわりあいについては，「参加的意思決定のコンティンジェ
ンシー理論H」にて論及した。本稿，「参加的意思決定のコンティンジェンシー理論口」
では，参加的意思決定態様とパーソナリティとの関係を明確にし，その後参加的意思決定
態様を環境とパーソナリティの両視点から統一的に把握する。
そこで，本稿では，前稿の後をうけて，三）組織成員のパーソナリティ特性に違いのあ
ることに着目して，その主張を展開する 1)行動科学や， 2)コンティンジェンシー理論
の動向を確かめる。つづいて，四）バーソナリティ変数を媒介にして，参加の効果がこれ
によってどのように影響されるかの問題にとり組んだ V.H.Vroomの業績をとりあげ，
その見解をただしてみる。かれのいうところにしたがって， 1)参加・態度・モティペー
ション・パーソナリティの概念なびらにこれらに関する仮説と， 2)研究の結果とを考察
・比較し， 3)その解釈にたちいる。この後に，五）外部環境，内部環境，組織成員の人
格的特性の3者適合を主張する Lorsch-Morseの研究を追いながら， 参加的意思決定態
様を規定する外部環境と組織成員の人格的特性を探索する。このため，個人とそれをとり
まく環境の一般的な関係をみて，その後個人の有能感の， 1)外部環境と， 2)内部環境
とのかかわりあいを確かめていく。
ー研究の動向
コンティンジェンシー理論は，組織や集団の行動を環境とのかかわりあいに
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おいてとらえるにとどまらず，組織成員のパーソナリティ特性をも配慮に入れ
て展開されていく。すでにとりあげた論者， Likert,Lawrence-Lorschも，
組織成員のパーソナリティが参加の効果に影響を及ぼすことを示唆している。
1 行動科学とパーソナリティ
行動科学者といわれる人達のなかにも，すでに組織成員の間でパーソナリテ
ィに違いのあることを指摘する幾人か¢論者がいる。 Likertは，従業員のも
つ習慣，価値，ならびに期待に相違のあることを想定して，これに適合しない
参加はその積極的な意義を失ってしまうという1>0 Argyrisにしても，バーソ
ナリティの基本的な発展傾向として自己実現を説くが，現実には多様なパーソ
ナリティ特性をもつ従業員のいることを想定する。それ故，参加的ないしは従
業員中心のリーダーシップに限界を感じ，現実中心的なリーダーシップを主張
するのである丸
D. McGregorが，人間性についての伝統的な見方，つまり X理論にたいす
るY理論を展開したことは，よく知られているところである。このMcGregor
が，個人の業績 (P),ないしは行動 CB)は，個人のある種の特性 (I)と，
環境状況のある種の側面 CE)との関数であるという 3)。つまり， P,ないしは
B=f Cla, b, c, d…... Em, n,'o, P• …..)である。そこで，この要因，特性，ないし
は変数とこれら要素間の関係を確かめることが，管理にとっ、て重要な意味をも
ってくることになる。「行動科学は，変数の追加とそれらの相互関係を確定す
ることによって，組織としての人間の努力を改善する可能性を与えるものであ
り，これらの変数とその相互関係がはっきりすれば，そのときこそそれらは，
1) Rensis Likert, New. Patterns of Managemement, 1961, p. ・244 : 邦訳三隅二不
二訳『経営の行動科学』，ダイヤモンド社， 1964,312ペー ジ。
2) Chris Argyris, R釘sonalityand Organization, 1957: 邦訳伊吹山太郎・中村実
訳『組織とパーソナリティ』， 日本能率協会， 1970,295~307ペー ジ。
3) Douglas McGregor, T. 加 ProfessionalManager, by Caroline McGregor and 
Warren G. Bennis, ed., 1967: 邦訳 逸見純晶・北野徹・斉藤昇敬訳『プロフェ
ッショナル・マネジャー』，産業能率短期大学出版部， 1968, 6ペー ジ。
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マネジメントの実践にあたって考慮に値するものとなろう」と4)0 . このように
個人の業績や行動に及ぽす要因として，個人の特性や環境の側面が考慮に入れ
られているわけである。
しかし，この内容にたちいってみてみると， (I)については，個人の価値観，
欲求，能力が想定されており， CE)については，ときには仕事の性質，業績に関
連した報酬，その人に与えられたリーダーシップなど5)が，ときには他の役割
担当者，労働組合，さらに社会的責任からの圧力が指摘されている6)。 ある環
境が個人に及ぽす影響は，そのものの特性によって異なるという指摘はあるも
のの，それ以上に環境や個人的特性のたちいたった分析はなされていない。む
ろん，これらは， Y的側面が軽視されていることからくる主張であり；そのカ
点のおきどころは， あくまでもY理論である。内在的賞罰， 情緒的な人間行
動，社会的な人間行動，社会的存在としての人間が主張され，管理の上でこの
認識が重要な意味をもつとみなされる。人間にたいするこの認識が組織成員の
意思決定への参加を主張させていることになる点については，周知のところで
ある。
2 コンティンジェンシー理論とパーソナリティ
Lawrence-Lorschは， 多様で，動態的な産業と同質的で安定的な産業で
は，それぞれの管理者の満足の源泉が異なることを指摘する。・仕事にたいする
愛着は，前者の組織では，管理者が決定にたいする積極的なかかわりあいによ
って，後者の組織では，決定がおこなわれる位置を知ることによっておこって
くるとみなされる。そこには，自主的行動対権威依存性，＇曖昧さにたいする耐
性対それにたえる力の弱さという対照的なパーソナリティ特性がみ9られるとい
う。 Likert,Lawrence-Lorschなど，それぞれの立場から組織成員のもつバ
ーソナリティの特性に着目して，参加の是非，その特性と程度に言及してはい
4) D. McGregor, ibid. : 邦訳前掲書， 6ペー ジ。
5) D. McGregor, ibid. : 邦訳前掲書， 6ペー ジ。
6) D. McGregor, ibid. : 邦訳前掲書， 69-72ペー ジ。
27 
.476 閥西大學「経清論集」第30巻第4・5・6合併号
るが，それは断片的にふれられているにすぎない。
イギリスのアストン大学を中心にしたアストン・グループは，最初から意図
的に組織や集団の構造の考察を環境から組織成員のパーソナリティの特性まで
も考慮に入れてすすめていこうとする。 D.S.Pughほかは，作業組織と行動
の研究を一般化し，展開するに際して，概念上区別しうる 3つのレベルの相互
依存性を考える。それは， 1)組織構造と機能遂行， 2)集団組成と相互作
用，ならびに 3)個人のパーソナリティと行動である。まず，従属変数として
組織構造や機能遂行が，独立変数としてその組織のおかれている社会的・経済
的状況がとらえられ，．後者の変数の前者のそれに及ぽす影響が確かめられる。
つづいて，従属変数としての集団構造や相互作用が独立変数としての状況と構
造に関連づけられ，最後に従属変数としての個人の行動やパーソナリティが独
立変数としての状況，構造，集団行動との関連において研究される。このよう
にして 3つのレベルの相互依存的な関連づけと体系化が意図されていく 7)0 
この第3レベルの研究において， アストン・グループの一員である D.J. 
Hicksonは，新しい理論の展開を願って，「役割規定の明瞭性度合 (degree
of specificity of role prescription)」に焦点をあて，これまでの組織構造の
理論を整理しようとする。これによって，組織構造に関する多様な専門用語の
統合と構造変数を測定するための手段の提示が可能になると考える。参加は，
役割規定の低い明瞭性度合によって示されるところとなる。
Hicksonは，これまでの研究にみられる， 役割規定の明瞭性と， これに付
随する行動変数，例えば，革新思考，産出量，職務満足などとの間の直線的な
関係に疑問を投げかける。「産出量と従業員参加が直接関係する場合でさえも，
前者は，なお一層の参加，すなわち規定の程度を少なくしていくことに無限に．
対応しつづけるだろうか。責任をになうことによって生まれる不安が，多分最
7) D.S. Pugh, D. F. Hickson, G. R. Hinings, K.'M. Macdonald, C. Turner, and 
T. Lupton, "A Conceptual Scheme for Organizational Analysis, "Administ-
rative Science Quarterly, Vol. 8, pp. 289-293. 
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後には動機上の利点を相殺してしまうであろう」と8)。役割規定の明瞭性度合
に関連してとりあげられる変数はさまざまであり，これは，かれによって表7
のように整理されている。低い明瞭性によって，必らずしも動機づけや革新が
もたらされるものではなく， Presthusゃ Burns-Stalkerが示唆するように
不安 (anxiety)がかもしだされることもある。これは， 個人が上部からの詳
細な指揮に依存することができなくなるためである9)。
表7 役割規定の明瞭性の付随事項
菌闊燿 より低い明瞭性
混乱の減少 一動機層づのけ 一革層新の 結不果安： 島贔今
Taylor Likert Burns-Stalker Presthus Crozier 
Fayol McGregor Thompson Burns-Stalker Gordon-Becker 
Urwick Argyris Frank Litwak 
Brech Barnes Bennis 
Brown (Benni~) Hage 
Weber 
D. H. Hic;kson, "A Convergence in Organization Theory," Administrative 
Science Quarterly, Vol. 2, No. 2 (September, 1966), p. 233. 
ところで，参加によって個人のうける影響は，その個人のもつパーソナリティ
の特性によって規定される面が多分にあると推察される。 Lorsch-J.J. Morse 
は， Lawrence-Lorschによってとりあげられた変数，すなわち組織の特徴，
環境の特徴，ならびに組織と環境のふれあいに加えて，組織成員のもつ心理学
的特質をとりあげようとした10)。かれらは，これまでほとんど注意をはらって
8) D. F. Hickson "A Convergence in Organization Theory," Administrative 
・Science Quarterly, Vol. 2, No. 2 (September, 1966), p 232_-
9) D. F. Hickson, ibid., pp. 233-234. . . 
: ・10) Jay W. Lorsch and John J. Morse, Organigatioms and Th曲 Members:A 
Contingency App_roach, 1974: 邦訳馬場昌雄・服部正中・上村祐一訳「組織・環
境・個人』，東京教学社， 1977,iyペー ジ。
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こなかった組織成員の個人差を考慮に入れることによって，コンティンジ・ェン
シー理論の概念的枠組を広げようとした。そこで，組織成員の個人的特性を組
織のコンティンジェンシー理論にどう組みいれるかが， その研究の目的とな
る。かれらは，外部環境からの要請，内部環境の特徴，ならびに成員のパーソ
ナリテイの特性の間の適合関係を確かめ，この適合の結果として組織のすぐれ
た業績と強い有能感 (feelingsof competence)が生みだされると考えるの
である。後に詳じくみていこう。
このようにして，コンティンジェンシー理論は，組織成員の個人的特性をも
包摂して統一的発展に向かっていくのであるー。参加的意思決定のコンティ・ンジ
ェンシー理論も，組織成員の個人的特性，つまり自律的ないしは権威依存的な
特性かによって参加の妥当性を再検討していくことになる。さらに，個人的特
性を，さきの環境の特徴と組み合わせることによってその妥当性が確かめられ
ることになる。最初に，前者の課題，参加の効果が個人の特性によってどのよ
・うな影響をうけるかの考察をすすめていこう。
四 参如とパーソナリティ
部下による意思決定への参加の効果が，そのバーソナリティ構造によってど
のように規定されるかという問題をテーマとして研究をすすめたものに， v.
H. Vroomがいる。以下， かれの見解を軸に参加とバーソナリティとの相互
作用についての考察をすすめていこう。
通常行動(B)は，人(P)とその環境(E)との関数(F),つまり B=f(P,E)
であるといわれている 11)。参加は，ここでいう環境の変数とし、てとらえられて
る。、一般的には，参加にかかわる環境条件と参加者のパーソナリティ特性との
間には相互作用があると想定されている。それにもかかわらず， これまでよ
11) Victor H. Vroom, Some Personality Determinants of the Effects of Part玩
・pations, 1960, p. 1. 
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く知られているところの研究は，人と参加をきりはなしてそれぞれの効果を別
個に確かめるものであった。参加に関する多くの研究は， 態度， 欠勤， 生産
性，士気，離職率を含むかなりの従属変数に及ぽす効果に焦点をあててすすめ
られてきた。しかし，参加と参加者のパーソナリティ変数との相互作用の性質
にたちいたった研究となると数少ない。 Vroomの業績は，バーソナリティ変
数を媒介にして参加の効果を確かめようとするものである12)。
1 概念と仮説
かれは，環境変数としてとらえる参加，従属変数としてこの効果の側面を示
す組織成員の態度とモティベーション，ならびに参加の効果を規定するバーソ
ナリ ・ティについて，次のように概念の規定と仮説の設定をおこなう。
参加参加は，「2人もしくはそれ以上の当事者達による共同的意思決定
(joint decision-making)の過程であって， ここでの決定がそれにかかわる
人達に将来なんらかの影響を及ぽす」ものとして定義される。個人による参加
の量は，「合意をみた決定と計画に及ぽす影響量 (amountof influeuce)」
としてとらえられる13)。参加は，このように共同的意思決定過程における影響
量として把握されている。•それは，影響力とかコントロールの概念を共同的意
思決定の視点から限定していこうとするものである。しかも，この影響量は客
観的な参加，すなわち個人が実際に意思決定に及ぼすそれではなく，・心理的な
参加，すなわち及ぼすと知覚するそれである。ここでは，心理的な参加に視点
がすえられる1り。
態度 数ある従属変数9のなかでも，態度とモティベーションに及ぼす参加の
効果に関心がよせられる。態度の決定要因に関する理論は，通常態度の向けら
れる対象にどの程度欲求を満足させる特性があるかを問題にする。この理論か
らすれば，意思決定への参加は，この対象の欲求満足特性に影響を及ぼす限り
12) V. H. Vroom, ibid., p. 8. 
13) V. H. Vroom, ibid., p. 9. 
14) V. H. Vroom, ibii, p. 10. 
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において，対象にたいする態度に効果を及ぼすことになる。この態度の効果は
参加過程にかかわる特定の対象や人々に限定されるだけでなしに，類似もしく
は関連のある他の対象や人々にまでも広がりをみせていく。ある代表者による
決定への参加は，他の成員にたいする態度になんらかの影響を及ぽし，作業方
法の特定の変更に関する決定への参加は，作業変更一般にたいする態度に効果
を及ぽしていくことになる。参加と， （課業のみならず他の人々との作業関係
をも含む）職務との間の関係について，次の仮説がたてられる15)。
仮説 1. 個人がその職務についての意思決定に参加すればするほど，職務にたいす
るその態度は，ますます積極的になるであろう。
モティペーション モティベーションについてのほとんど現代の理論家達
は，行動というものは快楽を最大にし，苦痛を最小にしようとする意図によっ
てひきおこされるというヘドニスティックな考えから強い影響をうけている。
今日，行動理論にたいするこのアプローチはさまざまな形をとってあらわれて
いるが， しかしかれらの間には，次の点で共通するところがあるとみなされ
る。それは，与えられた状況のもとで，個人はこれまでに最も満足してきた
か，当面最大の満足を生みだすと予期される動作を選好する傾向にあるという
見通しである。この見方からすれば，意思決定の参加は，それによって満足も
しくは不満足の量が変えられる程度に応じて，個人の動機づけに影響も及ぼす
ことになる。参加は，決定の行使から生まれる，予想される満足を増やし，不
満足を減らすことによって参加者を動機づける。しかし，なんらかの行動に影
響を及ぽす参加の効果は， その行動の決定にたいする関係によって規定され
る。最も大きな影響をうけるのは，決定の行使に役だつかその結果である行動
である。それ故，生産性は，職務にかかわる決定，例えば作業方法と生産目標
の決定への参加によって一層大きな影響を及ぼされがちとなる。生産性にかか
わる多様な関係の広範な決定への参加は，参加者の効率的な執行への全般的な
動機づけに影響を及ぽすと考えられる。この場合，参加の量は，共同決定の数
15) V. H. Vroom, 紺d.,pp. 11-12. 
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と， これら決定における平均的な影響量との関数であるとみなされる。参加
J とモティベーションとの間の予期される関係について，次の仮説がたてられ
る16)。
仮説 2. 個人が職務に関する意思決定に参加すればするほど，その職務上の効率的
な達成にたいするモテイベーションはますます大きくなるであろう。
パーソナリティ 態度とモティベーションに及ぽす参加の影響は，組織成員
のパーソナリティ構造によって規定されると想定される。幾人かの理論家達
は，パーソナリティと状況変数との間の相互作用を説明するために，倍数モデ
ル (multiplicativemodels)を用いてきた。例えば， Tannenbaumは，対
象に向ける態度は，パーソナリティの性向の強さとその性向の表出にたいする
対象の関係の倍数関数であると想定する。 Vroomは，さらにたちいって参加
と相互に作用しあうバーソナリティ変数を確かめよぅとする。それは，｀自律性
(independ~nce) と権威 (authority) である。これまでに， Freudや他の
心理学者達は，権限との関連で自律急と依存性 (dependence)の心的葛藤の
欲求を強調した。 Murrayは，パーナソリティ変数の分類のなかに自治 (au-
ton!?my)にたいする欲求の概念を含めている17)0 
McGregorは，リーダーシップとの関連において自律性を建設的・健全で
ある積極的なそれ (activeindependence)と反抗的なそれ (reactiveinde-
.pendence)とに分類する。 この2つの傾向のどちらが現われるかは， 作業環
境の性格によって規定されるという5安全で，成長や発展の機会のあるところ
では，個人は前者を；極度にまで上司への依存性を感じ，安全性を欠いている
場合には，後者を示すとみなされる。意思決定への参加は，自律性の欲求を建
設的な方向に向けさせる重要な手段として位置づけられる。参加は，積極的な
自律性をひきだす条件をつくりだすとみなされるのである。けれども，これと
て個人的な相違がある。自律性のない高度な安全性に満足する個人もいれば，
16) V. H. Vroom, ibid., pp. 12-13. 
17) V. H. Vroom, ibid., pp. 14-15. 
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ひとりだちすることによって自己を伸ばす人もいる。 Vroomは， McGregor
のこの教えにしたがって，「意思決定への参加の効果を規定するパーソナリテ．
ィ変数の 1 つとして，・自律性の欲求をとりあげる。」• そして，この変数を「独
立独行 (self-reliance)' すなわち援助なしに 1人でことをなす素質」と定義
する。一般的には，自律性を高く望む人は，低い欲求をもつ人よりも意思決定
に参加させる状況をつくりだすことによって一層満足させられ，動機づけられ
ると想定される18)。
権威依存的な人 (authoritarian)は，権威者にたいする服従の性向によっ
て特徴づけられ，平等主義的な人 (equalitarian)は権威者に同調せず， 自立
的行動をとることができる。後者は，前者よりも意思決定への参加によってよ
り積極的に影響されるであろうと予想される19)0 
仮説 3. 自律性を求める個人の欲求が強ければ強いほど，• その職務にかかわる意思
決定への参加がその職務にたいして一層望ましい態度を発展さすことにな
る程度は，ますます大きくなる。
仮説 4. 個人が権威依存的であればあるほど，その職務にかかわる意思決定の参加
がその職務にたいして一層望ましい態度を発展さすことになる程度は，ま
すます小さくなる。
さらに，効率的な達成を求めるモティベションに及ぽす参加の効果につい
て，同じような予想がたてられる。
仮説 5. 自律性を求める個人の欲求が強ければ強いほど，その職務にかかわる意思
決定への参加がその職務における効率的な達成のためのモテイベーション
を高める程度は，ますます大きくなる。
仮説 6. 個人が権威依存的であればあるほど，その職務にかかわる意思決定への参
加がその職務における効率的な達成のためのモテイベーションを高める程
度は，ますます小さくなる20)。
18) V. H. Vroom, 伽d.,pp. 15-16. 
19) V. H. Vroom, ibid., pp. 16-17. 
20) V. H. Vroom, ibid., pp. 17-18. 
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2 研究方法と結果
参加・態度・モティベーション・バーソナリティについて，このような概念
規定と仮説の設定をおこなった後， Vroomは，これを次のような方法で実証
的に確かめ，幾つかの結果を明らかにする。かれは，調査対象として13の都市
で配送業務を営む大会社をとりあげる。各都市における配送所はプラントと呼
ばれ，プラント・マネジャーによってひきいられている。できるだけ管理をプ
ラントに分権化するのが，この会社の政策であった。ニューヨークやシカゴの
ような大きなプラントの組織構造は， 1)プラント・マネジャー， 2)運送監
督者， 3)部門マネジャー， 4)支所マネジャー， 5)昼間・夜間監督者から
なりたっている21)。研究は，両都市のプラントにおいて1954年4月に雇用され
ている108人の第 1線，第2線，第3線監督者を対象にすすめられた。資料は，
調査票と会社の記録から得られた22)0 
この会社における監督者と部下との間の参加様式は，多様であった。部下に
たいする処し方は，監督者によって相違する。職務上の改善のために部下から
の示唆を積極的に得ようとする監督者もいれば，かれらを決定にかかわらせる
ことに不快感を示す監督者もいる。また，その方式は，同じ監督者であっても
部下によって相違を示す。しかし，ほとんどの共同決定は，監督者と 1人の部
下との間でおこなわれた。これは， 1つには同一監督者と接触する部下の時間
と作業場所が相違しているということ，いま 1つにはここでは監督者は，問題．
の解決に際して共通の知識を利用しなければならないスクッフの専門家でな
く，委譲された責任と特殊な作業上の問題をもつライン組織の役職者であるこ
とのためであるとみなされる23)。
この研究の結果は， Vroomによって以下のようにまとめられているい。
21) V. H. Vroom, ibid., pp. 19-20. 
22) V. H. Vroom, 伽d.,p. 2. 
23) V. H. Vroom, ibid., p. 2. 
24) V. H. Vroom, ibid、,pp. 47-49. 
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1. 心理的な参加の量と職務にたいする作業員の態度との間に，有意的ではあるが，
低いプラスの相関がみだされた。この結果は，参加が一般に職務にたいしてより好まし
い態度を生みだすというさきの仮説を支持するとみなされる（仮説1)。
2. 上と同じ程度の相関が，心理的参加の量と全般にわたる職務達成との間で得られ
た。この結果は，参加が効率的な達成へのモテイベーションにたいして一般的に効果を
もつという仮説の証拠として解釈される（仮説2)。
3. 自律性を求める欲求の程度によって，心理的参加と人の職務に向かう態度との間
にかなり違った相関が得られた。この結果によって，参加は，強い自律欲求をもつ人達
の態度に一層積極的な効果をもつという仮説が証拠だてられる（仮説3)。
4. 権威依存度の異なった集団には，また心理的参加と職務に向かう態度との間に，
相関において有意な差異がみだされた（仮説4)。
5. 心理的参加と高・中・低の程度に応じた自律性欲求をもつ人達の職務達成にたい
する評価づけとの相関の間に，有意差がみだされた。最大の差異は，モテイベーショナ
ルな影響をもろにうけると予想される評価要素にたいしてみだされた。これらの差異
は，参加者が高い自律性欲求をもつ人達のモテイベーションに最大の効果を及ぼすとい
う仮説5によって示された方向と一致する。
6. 上と同じ差異が，心理的参加と，高・中・低の程度に応じた権威依存者の職務達
成にたいする評価づけとの相関の間にみだされた。これらの差異は，低い権威依存者は
高いそれよりも意思決定への参加によって一層動機づけられるであろうという仮説を支
持する（仮説6)。
7. 参加的心理と，職務に向う態度ならびに職務達成との間の相関から，年令，教
育，職業レベルをとり除くことによって，パーソナリティ集団間の差異が一般にきわだ
たされ，さきの仮説が一層支持されることになる。
8. 自律性と権威依存性の欲求の得点にもとづいて人々を範疇化すれば，参加的心理
と職務に向う態度との間の相関には一層大きな差異があらわれたが，職務達成の相関に
は影響するところがなかった。
9. さまざまな程度の心理的参加のもとでの2つのパーソナリティ変数と職務達成と
の間の相関を検討することによって，参加の量によってきまるプラスとマイナス双方の
相関が示された。この結果は，参加と達成との間の関係が参加が効率的な達成のための
，モテイベーションに及ぼすプラスの効果と，，参加の欠如にかかわると考えられる支配
('domination)のマイナス効果の双方に帰せられるべきものであるということを意味
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すると解釈される。
3 解釈
このように、Vroomによって，意思決定への参加は参加者の態度やモティベ
ーションにたいしてプラスの効果をもつことが明らかにされただけではなく，．
• この効果の程度は参加者のパーソナリティの特性の関数であるということが示
された。権威依存主義者や自律的欲求の弱い人達は，意思決定に参加する機会
によって影響されるところがない。他方，平等主義者や強い自律的欲求をもつ
人達は，参加によって職務に向かう一層積極的な態度と効率的な達成に向かう
さらに大きなモティベーションを発展させていく 6しかし，監督者についての
この研究を監督の立場にない従業員にまで広げることには，歯どめをかける。
一層弱い自律的欲求をもっているかもしれないと考えるからである。このこと
は，参加の効果についての普遍妥当性に疑念のあることを示唆している。参加
の効果についての適切な理論的説明にはバーソナリティ変数の影響についての
配慮がなされるべきであるというのである25)。パーソナリティ変数を媒介とす
る参加の効果について，態度とモティベーション，それぞれ別個の理論的枠組
を設けて，さらに一般的に説明されていく。
A. 参加と態度
参加とパーソナリティの職務に向かう態度に及ぼす相乗効果を説明するに際
して，次の仮説が有用なものとしてとりあげられる。それは，ある対象に向け
られる態度はモティープの強さとそのモティープを満足させるための対象の用
具性 (instrumentality)との倍数関係であるという仮説である。 ここでいう
モティープとは，比較的安定的なパーソナリティ要因とみなされ，出来事ない
しは結果から満足をえようとする性向 (predisposition)を示す。用具性は，
モティープを満足させる対象の手段一目的の価値に関係する。この職務の用具
性と参加は，次のような想定によって関連づけられる。 1)参加は，自律的な欲求
25) V. H. Vroom, ibid .• p. 60-62. 
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ゃ，平等主義者に特徴的なモティーブを満足させるにたる用具的な価値をもつ。 2)職務
は，参加にとって用具的となるであろう。これら 2つの想定がなりたつならば， 当
然参加は，自律性と力の均衡を求めるモティーブにかかわる職務の用具性に関
係すると推定される。結果として，職務に向かう態度に影響を及ぽす参加の効
果は，参加によって満足されるモティープの強さに直接比例するということが
予想される。この予想は，参加が低い権威依存主義や自律性の高い欲求をもつ
人達の態度に最大の効果をもつというさきの結果と合致する26)。
B. 参加とモーティベーション
このように態度との関連でみた参加は， 参加をそれ自体満足の源泉として
か，職務や作業条件の改善によって欲求を満足させる手段としてかかわった。
参加が効率的に達成しようとするモティベーションに影響していくには，それ
が単に満足の源泉でなければならないというだけでなく，個人がその職務をう
まく達成することによって一層の満足を得ることができるという可能性 (pro-
bability)にも、また影響を及ぽしていかなければならない。そこで， 参加の過
程は，目標の達成のみならず，目標の設定ともまたかかわってこなければなら
ない27)。
喚起されるモティベーション (arousedmotivation)というのは， 人をし
てある方向に向けて行動するように作用する力 (force)にかかわっている。
それは，モティーブの強さ，一定の状況のなかで提示されるインセンティプの
価値，ならびになんらかの活動によってインセンティプが達せられるであろう
という期待の間の相乗的な倍数関数（モテイベーション＝モテイーブXインセンテ
ィブX期待）であると想定される。インセンティブの価値は，結果がモティープ
を満足させると期待される程度であり，期待は，ある行為の実行が特定の結果
によって起されるという認知の予測である。インセンティプと期待は，環境の
行動に及ぽす効果を規定する媒介変数とみなされる。そこで，状況によって，
26) V. H. Vroom, ibid., pp. 62-65, pp. 71-72. 
27) V. H. Vroom, ibid., p. 66. 
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モティープの程度において異なる個人のモティペーションに及ぽす効果は違っ
てくると予想される。また，ある状況でのモティープの強さと達成度の間の関
係は，インセンティプの価値と期待によって規定されることになる。この想定
によって，効率的な達成をめざすモティベーションに影響を及ぼす参加とパー
ソナリティの相乗効果についてのさきの結果が説明される。インセンティプ変
数と参加は，次の想定によって関連づけられる28)。
1. 人は，その参加した決定をうまくやりとげることによって満足をひきだす。
2. 個人は，共同決定に影響を及ぼすことが多ければ多いほど，それを成功裡にやり
とげることによってますます満足を得る。
3. 自律性と力の均衡を求めるモティープは，共同決定を成功裡にやりとげることに
よって満たされる。
これらの想定から，高い参加条件のも，とでは決定を成功裡にやりとげること
によってプラスのインセンティプ価値が得られ，低い参加条件のもとではゼロ
のインセンティプ価値しか得られないという結論にいたる。このように参加量
がインセンディプ価値と結びつけられるならば，モティープーインセンティプ
一期待の理論から，自己の職務における効率的な達成のためのモティベーショ ＼ 
ンは，自律的な欲求の強さ，その職務にかかわる意思決定に参加する程度，な
らびに効率的な達成によって決定がうまくやりとげられることになるという期
待の倍数関係であるということになる。参加量とモディベーションとの間の関
係は，効率的な達成によって満足されるというモティーブの強さによって規定
されるということになる。結果として，この理論は，参加によって自律性とカ
の均衡の強いモティープをもつ人達のモティベーションは高められるが，それ
とは反対の極にある人達にはなんらの効果ももたないという結果を説明するこ
とになる29)。
このように組織成員のパーソナリティによって参加の態度やモティベーショ
28) V. H. Vroom, ibid., pp. 66-67. 
29) V. H. Vrpom, ibid., pp. 67-68. 
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ンに及ぼす効果が規定されてくるとなると，このバーソナリティに対応して参
加的意思決定態様が想定されねばならないことになる。それを，自律性から権
威依存性へと推移するパーソナリティ特性の連続体上に対応させていくことが
できる。このパーソナリティ特性の連続体と，前稿「参加的意思決定のコンテ
ィンジェンシー理論日」において考察したところの，低い不確実性から高いそ
れへと配列される環境の連続体とを組み合わせることによって，環境とパーソ
ナリティの両面からとらえた参加的意思決定態様が想定されることになる。図
9は，環境とパーソナリティの両面からとらえた参加的意思決定態様のあるべ
き姿を示したものである。バーソナリティの面で自律性が高まり，環境の面で
確実性が低くなるほど，部下による高い影響力をもつ参加的意思決定態様が想
定され，それとは逆の場合には，部下の低い影響力をもつそれが想定されると
とになる。
． 
図9 環境とパーソナリティからみた参加的意思決定の態様
自律性
権威にたいする
成Hの態度
権威性
塙確Ul:•
環境の確実性
五個人と環境
低確実性
この個人のパーソナリティ特性を認めながら，積極的に環境とのかかわりあ
いにおいて，これを組織のなかでいかす道が模索されはじめる。 Lorsch-Morse
の研究もその 1つである。それは， Lawrence-Lorschの組織と躁境の適合理
40・ 
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論に組織成員の特性をも加味していこうとするものである。すなわち，かれら
のように， 内部環境変数， すなわち時間指向性， 目標指向性， 影響力とコン
トロー ル， 作業活動の調整を外部環境， そして組織業績に関係づけるだけで
なしに，組織成員の特性，・有能感にまでも関連づけていこうとするのである。
Lorsch-Morseの見解を演繹すれば，参加的管理体制も，成員の人格的特性と
環境に適合してこそはじめて，成員の有能感，高い組織業績を得ることができ
ることになる。内容にたちいってみていこう。
個人は，「その環境と相互に作用しあう相互関連的な諸部分から成る， ひと
つのシステムである」とみなされるso)。そこで，このシステムと作用しあう環
境に目が向けられることになる。個人システムの環境をさして内部環境とい
ぃ，内部環境をもった組織は， tこえず外部環境と作用しあうオープン・システ
ムであるとみなされる。組織成員は，内部環境と外部環境の双方からデータを
入手することになる31)。こ．の際，内部環境の果す役割は，個人と外部環境との
間の連結であるとみなされる。それは，「外部環境との関連において組織の仕
事に関係する成員を援助するために，人々がイクスプリシットにまたインプリ
シットに工夫したものである」と32)。Lorsch-Morseによる内部環境のこのよ
うなとらえ方は，内部環境のあり方いかんによって組織における個人の有能感
が強く規定せられるということを示唆している。組織成員は，そのもっ・て生ま
れた性質と育った社会的特質と均衡のとれた姿で組織に参加している。個人が
仕事からなにかを得ようとする場合，当然その方法は多様である。仕事からの
心理的報酬，とりわけ有能さを感じさせる方法も多様である33)。強い有能感が
得られるような組織環境とはどのようなものであるかが確かめられていく。参
加的意思決定が強い有能感を生みだすのは，どのような外部環境と個人的特性
30) J. W. Lorsch and J. J. Morse, Organizations and Their Members: 邦訳前掲
書， 11ベマジ。
31) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid. : 邦訳前掲書， 15ペー ジ。
32) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid. : 邦訳前掲書， 13ペー ジ。
33) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid.: 邦訳前掲書， 15ペー ジ。
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と適合するときであるか，これが調べられる。
1 有能感と外部環境
外部環境の確実度，フィードバックの時間幅，調整の必要度，ならびに戦略
問題で対照的な製造工場と研究部門がとりあげられる。前者は，比較的確実な
環境，業績についての迅速なフィードバック，成員間の高度な調整，コスト・
品質・配送などの戦略によって，後者は，比較的不確実な環境，業績の長期的
なフィードバック，低度の内部調整，革新と新知識の開発によって特徴づけら
れる34)。業績に及ぼす環境と組織成員の人格的特徴との適合性を確かめるため
に， これら両組織単位について， それぞれ低業績組織と高業績組織が抽出さ
れ，対比される。調査資料は，質問票と面接から収集される。
異なった現境のもとで操業し，業績において相違する，それぞれの組織単位
の成員間にみられる有能感の違いにまず目が向けられる。有能感というのは，
「その環境を人々が探索し，何度も効果的に支配したことから生じる，自分の
有能さについての，累積的で内的な自信の機構である」と定義される35)。それ
は仕事にたいする効果的な統制と強くかかわりあっている。調査によって製造
工場・研究所の高業績組織では，高い有能感が，低業績業組織では，低い有能
感がみだされた。この理由として，次のような想定がなされる36)。
1. 高業績部門の成員は，当該部門に参加する以前からはるかに強い有能感をもち，
しかもそれらの感情が維持されている。
2. 部門の高業績は，個々の成員にフィードバックされ，それがかれらの有能感を高
める。
3. 成人の人格の特徴，内的環境，外部環境との間の3者適合は，部門の業績および
その成員の有能感を高める。
とりわけ，第 3の想定，有能感の差異が外部環境と成員の人格的特性との間
34) J W. Lorsch and J. J. Morse, ibid.: 邦訳前掲書， 21~22ペー ジ。
35) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid.: 邦訳前掲書， 43ペー ジ。
36) J. W. Lorsch and J. J. Morse, i砒：邦訳前掲書,51ペー ジ， 62ページ， 119ペ・
ジー。
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の適合関係によるものであるかどうかの検討が意図される。この有能感が外部
環境と人格的特性との間の合致にもとづくものであるかどうかを探るために，
次のような人格の4つの次元がとりあげられた37)。それらは， 1)断片的な情
報をとりいれ， それらを統合する能力を意味する「統合の複雑度」， 2)明確
に定義され，安定し，相対的に変化しない状況と，その反対の状況にたいする
選好のことである「曖昧さへの耐性」， 3)仕事の上で自律性を好むか， 依存
的な権威に居心地のよさを感じるかという「権威のあり方に関する好み」， な
らびに 4)集団内で働くのと 1人で働くのといずれを好むかという「個人主義
にたいする態度」をぁる。
成員の人格的特性のこれら 4つの次元について，調査の結果，製造という外
的環境と研究という外的躁境で働く成員間に差異はみられたけれども，それぞ
れの高業績組織と低業績組織のそれらとの間では差異が存在しなかった。この
ことは，たとえ成員の人格的特性が外部環境に適合していたとしても，この適
合関係をもってしては，有能感を説明しえないことを意味する。なぜならば，
低業績組織では，適合関係をもちながらも，低い有能感しか示しえなかったか
らである。そこで，低業績組織にみられた適合が，•高業績組織の場合のよう
に，なぜ強い有効な業績に関係しないかを調べるために，いま 1つの変数，内
部環境がとりあげられることになる48)。
2 有能感と内部環境
内部環境は，表8にみられるように高業績組織と低業績組織との間できわだ
った対照をなしている。製造工場において，高業績組織では組織成員の特性，
外部環境，内部環境の 3者がうまく適合し，これが高い有能感と業績に結びつ
いたものとみなされる。影響力とコントロールについて，次のような評価がく
だされる。＇明確に規定された公式的関係のパクーンや包括的な規則・手続とい
37) J.・W. Lorsch and J. J. Morse, ibid.: 邦訳前掲書， 53-:55ペー ジ。
38) J. v./ Lorsch and J. J. Morse, ibid.: 邦訳前掲書， 60~6'Zペー ジ。
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った高い構造の公式性が，外部環境の確実性と低い統合の複雑度・曖昧さにた
いする耐性の低さと合致している。この高度な公式的構造は工場成員の知覚に
映しだされ，これが，組織の業績や成員の有能感に大きく作用するという。ま
た，かれらは，低業績組織に比して総影響量は少なく，その分布は組織階層の
・トップに集中していると感じている。このことは，ほとんどの意思決定がトッ
プでなされていることを示している。この権限の集中化は，意思決定のための
情報がトップに集められるような製造活動の環境に適したものであり，また強
い支配的な権威状況を不愉快としない工場の成員に適したものである。したが
って，かれは，作業活動を選択し，とり扱うときに，発言力は小さく，参加的
ないしは自由放任的な監督スタイルよりも指示的なそれを知覚する。多くの決
定はほとんど部下と相談なしに，上司によってなされる39)0 
これにたいして，低業績組織では，＇低い構造の公式性とこれを映しだす低度
の構造化の知覚がみだされた。また，大きな総影響量と階層内におけるその広
範な広がりが知覚された。効果的な意思決定のために必要な外部環境の情報を
もたないところで，意思決定がおこなわれていた。組織の成員は多くの発言力
をもち，監督のスタイルを参加的だと感じていた。部下と上司との間で議論し
た後，共同的に意思決定がなされた。 Lorsch-Morseによって，あまりにも多
すぎる議論や共同決定は時間の浪費であり，•こうした環境ではよい意思決定が
おこなわないと評価される。組織の成員は，強力な権威をもう人間関係を望ん
でいないのであって，その内的環境は，この成員の特性と適合しない。低業績
工場の場合には，参加的リーダーシップや意思決定が過剰であり，内部環境が
外部環境の要請にも，また部門の成員の特性にも適合していない。これが，組
織成員の有能感を低め，業績を低めているとみなされる40)。
このほか，高業績組織と低業績組織とでは，強い技術・経済的目標志向にた
いする弱いそれ，また作業活動の調整について，高い構造の公式性を通じての
39) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ib絋：邦訳前掲書， 72~79ペー ジ。
、40)J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid. : 邦訳前掲書， 76~80ペー ジ。
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高い調整度，なされた調整が高いという知覚，直面型の葛藤解決法にたいする
低い構造の公式性による低い調整度，なされた調整が低いという知覚，強制型
の葛藤解決法がみだされた。高業績組織におけるこれらの内部環境のほうが，
低業績組織のそれよりもよく工場の成員の人格的特性に適合していたというの
である。
研究所の高業績組織の内部環境は，製造工場のそれときわだった対照をなし
ていた。それは，低業績組織に比してより柔軟で，制約の少ない公式構造と施
策を有していた。その組織成員のよすがになるのは，研究者が自からつくりあ
げた行動規準にもとづく自己規制であった。この公式組織は，外部環゜境と成員
の自律的特性，すなわち強い曖昧さへの耐性，高い統合の複雑度，権威からの
強い自律性に適合している。これが高い業績と強い有能感をもたらしたものと
評価される。低業績組織の場合には，それとは逆に，この適合がみられず，低
い業績と弱い有能感がもたらされるものと想定されるのである41)。
さらに，高業績組織では，その成員の総影響量は大きく，また組織階層に広
く分布されていると感じられている。このことは，その研究活動の計画や執行
に関する決定に研究者がかかわりをもっていることを意味する。事実，フ゜ロジ
ェクトの選択や業績の基準・評価の設定にかなり参加していた。不確実な外部
躁境のもとにおける意思決定のための知識は，かれらによってもたれているこ
とから当然のことである。上級管理者のもつ企業の利益や目標と研究者のもつ
技術情報と特定の研究分野に関する専門的情報がわかちあわれる。管理スタイ
ルについては，指示的，ないしは自由放任的なそれよりも参加的管理スタイル
が望まれるし，実際そうであった。このような参加的な管理体制は，権威依存
的でない，自律的な人格的特性をもった人達に適している42)。
これにたいして，低業績組織では，規則によって課業活動を規制しようとし
た。研究者は， 自分達の研究活動がかなり規制されていると感じていた。 ま
41) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid. : 邦訳前掲書， 96~99ページ。
42) J. W. Lorsch and J. J. Morse, 伽d.:邦訳前掲書， 100~107ペー ジ。
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た，影響力の総量は少なく，その分布は組織階層の上部に集中しているとうけ
とめられていた。さらに，自由放任的ないしは指示的な管理スクイルにたよる
ところが多かった。これは，意思決定過程で一方の情報が失われ，自律性を求
める成員の個人的な好みに合致しない内部環境をつくりだしているということ
を意味する。このことは，低業績と弱い有能感に導いていくことになる43)。
時間・ 目標志向と調整について，高業績組織と低業績組織との間で，次のよ
うな対照がみられた。仕事の成果についてのフィードバック時間の長期対短
期，科学的な目標志向対技術・経済・マーケティングの目標志向，低い構造の
公式性にもとづく低い調整対高い構造の公式性を通じての高い調整，調整度が
低いという知覚対調整度が高いという知覚，葛藤の直面型解決方法対強制型の
それがみられた。高業績組織の内部環境のほうが，低業績組織のそれよりも研
究所の成員の人格的特性により適合していたい。
工場と研究所においてみだされた上記の傾向は， Lorsch-Morseによって次
のような解釈をとらせる。外部環境，内部環境，組織成員の人格的特性の次元
の3つの変数が適合するときには， 2つの外部現境のいずれにおいても組織は
よい結果を生み，その成員も強い有能感iこよって報われる。しかし，低業績組
織では，内部環境が，外部環境の要件にも，成員の人格にも適合していなかっ
た。 この不適合が， 低業績と低い有能感に関係しているとみなされる。 これ
は，さきの 3つの想定，高業績組績では， 1)有能感を感じる人をひきつけて
いる， 2)高業績が，， フィードバックによって成績の有能さへの自信を強め
る， 3)成員の人格的特性，内部環境，外部環境との間の 3者適合が部門の業
績とその成員の有能感を高めているのうち， 3)の説明も強く裏づけている。
とはいえ，これらの想定は，相互に排除しあうものではない。 3つの変数の適
合は情報の処理や意思決定を有効なものとし，これが部門の業績に望ましい結
43) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid. : 邦訳前掲書， 98~107ペー ジ。
44) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ib払：邦訳前掲書， 91~96ペー ジ， 109~112ペー
ジ。
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果をもたらし， またその適合は個人により多くの有能さを感じさせる。 しか
も，業績結果は，それ自体個人にフィードバックされ，個人の有能感を高めて・
いくと考えられる45)。
このような研究結果や解釈から，管理的，組織的問題にたいする唯一最善の
解決策が否定される。管理構造や組織設計の問題は，外部環境や組織成員の人
格的特性にてらして考慮しなければならないことになる。行動科学によって展
開されてきた参加の普遍的妥当性に，強い疑義が発せられている。 Lorsch-
Morseは， 「参加的リーダーシップとか下層レベルでの決定参加を強調した
Likertや McGregorらの初期の処方では，・ゎユれわれがこれまで調査してき
た製造工場と同様の状況において良い結果を生むかどうかは疑わしい」とい
ぅ46)。かれらの考えからすれば，参加的意思決定がよい結果を生むのは，研究
所と同様の状況下においてなのであろう。
当然，成員 1人1人のもつコントロールの量は，組織の確実性の程度と関係
させなければならないのみならず，権威にたいする成員の態度と調和しなけれ
ばならないことになる47)。組織成員が従属的な権威関係をより強く期待し，曖
昧さへの低い耐性をもち，低い統合の複雑度をもつような組織では，総影響量
が少なく，その分布が上位階層に集中した強い組織統制が望まれる。これとは＇
反対に，自律性を強く望み，曖昧さへの高い耐性と高い統合の複雑度をもつよ
うな組織では，総影響量が多く，それが広く組織に分散されている参加的管理
体制が適切であるということになる48)。
45) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid. : 邦訳前掲書， 117~120ページ。
46) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid. : 邦訳前掲書， 123ページ。
47) J. W. Lorsch and J. J. Morse, ibid. : 邦訳前掲書， 128ページ。
48) J. W. Lorsch and J. J. Morse, 臨：邦訳前掲書， 128ページ。
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